Norbert THOM

VALTOZASKEZELES

- A differencidlt és integralt ,,Change Management” alapvetd elemei

A valtozaskezelés a kiszamithatatlanul valtozé kérnyezet kihivasainak valé megfelelés, az arra val6 folyamatos
és modszeres torekvés. A tanulmany a valsagon alapul6 vallalatvezetés megvalositasi lehetéségeivel és mod-
szereivel, a valtozaskezelés segitbivel foglalkozik. A szerz6 megfogalmazza a differencialt és integralt val-
tozaskezelés alapelvét, melynek megértését dbraval is segiti.

Az elmalt évtized folyaman sok véllalat szdmara valt
sziikségessé, hogy fennmaradasa és versenyképessége
érdekében kildnboz6 mérték( valtoztatdsokat hajtson
végre. A valtozasok 6sszességiket tekintve olyan gyako-
risaguva valtak, hogy a vallalatok életciklusaban egyre
kevéshé tekinthetdk kivételes esetnek. igy aztan aligha
csodalkozhatunk azon, ha a gazdasagi gyakorlathan és a
megfelel§ szakirodalomban egyre tobbet talalkozunk a
véltozaskezelés (,,Change Management“) megjelenési
formaival és kialakitasi lehet6ségeivel.

A szerz8 szemszdgébdl a véltozéskezelés koncepcio-
ja magaban foglalja a stratégidkban, folyamatokban,
struktlrakban és a szocialis-gazdasagi rendszerekben
(igy pl. a magan- és az allami vallalatokban) lejatszodd
valamennyi tervezett, iranyitott, szervezett és ellen6rzott
véltozast. Eppen ezért foglalkozik a differencialt és integ-
ralt change management tobbek kozott a vallalatvezetés,
a szervezés, a személyzeti politika, valamint a kommu-
nikdci6 és az informécié specidlis kérdéseivel
(Doppler/Lauterburg 1994, S. 26.). Ezzel kapcsolatban az
alapvetd kérdésfelvetést a kovetkez6képpen fogal-
mazhatjuk meg: hogyan tudnak a vallalatok gyakran,
rendszertelenil és csaknem kiszdmithatatlanul véaltozd
kornyezetiik kihivasainak megfelelni, illetve megfelel6*

* A tanulmanyt Dr. Zoldréti Attila forditotta (ME Véllalatgazda-
sagtani Tanszék)

elékesziletekkel, reakciokkal miképp tudjak biztositani
hosszli tav( fennmaradasukat és céljaik folyamatos
elérését.

A valtozasra hajlandé vallalatot az jellemzi, hogy
folyamatosan figyelemmel koveti a kérnyezet szamara
fontos 0Osszetev@iben lejatsz6d6 valtozasokat, és ez
alapjan kovetkeztetéseket von le sajat valtozasi sziikség-
letére vonatkozoan. Ebbdl a szempontbdl éltalanosan a
kdrnyezet aldbbi részdsszetevSi fontosak (Kubicek/-
Thom: Az elemzés rendszerességérdl, 1976, 3988-t6l
folytatdlagosan):

m A kornyezet gazdasagi osszetevli

(pl. a nagykonszernek globalizalasa, amely egészen a
»turbo-kapitalizmusig* terjedhet, regiondlis differen-
cialas, a kartellek leépitése, a vasarlo pozicidjanak erso-
dése, a gazdasag szektorai kozotti strukturalis eltoldda-
sok, a konjunktara el6re nem jelezhetd alakulasa, a nem-
zetkdzi kereskedelem tulzott fejlédése)

m A kornyezet technologiai 6sszetevéi

(pl. a termék- és eljarasi fejlesztések el6feltételeit
megteremt§ (j technoldgiak gyors diff(zidja, nagy-
Osszegl kutatasi és fejlesztési beruhazasok sziikséges-
sége, forradalmi lehetéségek megnyilasa az Gj kommu-
nikacios technoldgidk kdvetkeztében)
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m A kdrnyezetjogi-politikai dsszetevéi

(a politikai bipolaritds megsziintetése a nyugat-keleti
fesziiltségovezet feloldasanak megfelel6en, a nemzeti
allamok viszonylagos hatalomvesztése, az allamhaztarta-
sokra jellemz§ valsagok, a gazdasagi torvények libera-
lizélasa, Uj Altalanos Vam- és Kereskedelmi Egyezmény,
a véllalatok szempontjabdl vonz6 ad6jog és kdzigazgatasi
szabalyok, a telephelyekért kialakult verseny, a termel&k
fokozott feleléssége)

m A kornyezet tarsadalmi-gazdasagi 0sszetevéi

(a demografiai struktirdk eltol6dasai, a relevans
néprétegek értékrendszereinek valtozasai, negativ kihata-
sok a nyugati ipari tarsadalmak biztonsagi igényeire, a
tarsadalmi érdekcsoportok kozotti tarsadalmi szerz6-
dések, a magasan képzett tarsadalmi rétegek részaranyai,
az adott tarsadalmon beliili hajlandésag a mobilitasra és a
tanulasra)

m A kdrnyezet pszichikai-okoldgiai dsszetevéi

(topogréfia, éghajlati feltételek, mar bekdvetkezett és
bekdvetkezéssel fenyegetd természeti csapasok, kornye-
zetszennyezés és az ebbdl kdvetkezd valtozdsszikséglet a
vallalatok kdrnyezeti menedzsmentjével szemben)

A fent emlitett kornyezeti tényezék kodzott kdlcson-
hatasok allnak fenn. Ezekkel fejezhet6 ki a vallalatokra
hatd valtozasi sziikséglet.

A Kkiindulasi helyzetet befolyasolja tovabba az tizemi
és a személyi feltételek mértéke. Az els6 kategdriaba tar-
toznak tobbek kozott a jelenlegi stratégiai Uzletterek, a
szervezeti felépités és a folyamatszervezés, a vallalati
kultdra, a bevitt technika, a tulajdonviszonyok. A szemé-
lyi feltételek mutatdi kdzil a valtozdsmenedzsment
szamara kiléndsen fontos, hogy képes legyen érzékelni a
tagvallalatok pszichikai valtozashalogato reflexét, azok
személyes fejlédési céljainak (ambicidik) meértékét és
fejlédési potencialjukat, professzionalizmusuk fejlettségi
fokat és egyuttmiikddési hajlandésagukat.

Az eddigi tapasztalatok alapjan feltételezhetjiik, hogy
a véllalatok nagyon ritkan indithatnak el véltozési folya-
matokat akkor, ha az adott id6pontbandcényelmes helyzet-
ben vannak. A Bosch-Siemens Hausgerate GmbH példa-
jabol ugyanakkor az is egyértelmden kideril, hogy a vissza-
strukturalas sikeres valsagmegel6z6 eszkoz is lehet (Dem-
mer/Gloger/Hoemer 1996, 41-60. oldal). Ahhoz, hogy val-
tozés kezd6djon, rendszerint valsaghelyzetre van szikség.
Gazdasagi szempontbdl a valsag fajtait célszer(i aszerint
megkilénboztetni, hogy mely terlileteken veszélyeztetik
a vallalati célok elérését (Muller 1986, 53 ff. old.).
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A likviditasi valsag a fizetésképtelenség akut veszé-
lyét hordozza magaban. Ebben az esetben azonnali
intézkedésekre van szikség, mert maskilonben az a
veszély fenyeget, hogy a véllalat kiszorul a gazdaségi
események szinterérél (pl. cs6deljaras vagy felszémolés
miatt).

A sikervalsagot a tényleges helyzetnek a célul
kit(izott helyzettdl (igy pl. a nyereségi, a megtérilési, a
forgalmi céloktdl, illetve a bevételi és kdltségcéloktol)
valé egyértelm(en negativ eltérése jellemzi. llyen val-
saghelyzetet idézhetnek el6 a piac feldolgozésa, a ter-
melés, a beruhazasok, illetve a személyzeti iranyitas terén
hozott hibas déntések.

A legkevéshé kézzel foghatd és nyomasztd a straté-
giai valsag: annak ellenére, hogy az aktudlis helyzet (a
sikerhelyzet) még minden szempontbdl kielégit§, mégis
stratégiai valsagrol kell beszélni, mert veszélyben van a
vallalkozas sikerpotencialjanak fejlédése, rendelkezésre
allasa és védhet6sége (Mdller 1986, 54. oldal). A
varhatéan bekdvetkez6 (extrapolaris) helyzet és a célul
kit(izott helyzet kozott kirajzol6dd rés ilyenkor még
bezérhat6 statégiai at-, illetve Gjjaszervezéssel (igy pl. Uj
piacokkal, termék- és eljarasfejlesztésekkel), de ehhez
rendszerint tobbéves valtozasi folyamatra van sziikség.

A vélsagfajték és a valsdgok id8szakainak jellem-
zésére léteznek mas megkozelitésii rendszerezések is (pl.
Greiner 1972, Dubs 1994). Ugyanakkor a bemutatott - az
érintett vallalati célokra épul6 - tipolégia alkalmasnak
tlinik eredeti célunknak, azaz, hogy a valtozaskezelés for-
mait (gy kapcsoljuk az adott valsagfajtahoz, hogy abbdl
lehet6leg kovetkeztetéseket is le lehessen vonni. Ez jél
mutatja a valtozas fontossagét, és a valtozés radikalitasa-
nak szikséges meértékét. Ismételten utalnunk kell
ugyanakkor arra, hogy a ,,change management“-et nem
csak valsaghelyzet tehet szilkségessé, hanem annak val-

sagmegel6zd szerepe is lehet.

A vélsagon alapulé véllalatvezetés szélséséges
megvaldsitasi lehetéségei

A stratégialis, folyamati, strukturalis vagy kulturalis val-
tozasok apr6 mozzanatonként (inkrementalisan), vagy
akar nagymértékd hulldmokban (radikalisan) is tdrténhet-
nek. Kriiger ebben az dsszefliggésben a valtozas evolu-
Ci0s és attdrésszer( valfajat kilonbozteti meg (1994, 216.
oldaltdl folytatdlagosan). Ez a szélséséges osztalyozas a
szocidlis-technikai rendszerek egy-egy forradalmi és
evolucids valtozasi koncepcidjat mutatja be.
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A ,business reengineering“ értelmében vett
forradalmi valtozas

Az amerikai szerzéparos, Michael Hammer és James
Champy, 1993-ban ,,Manifesto for Business Revolution”
cimen fogalmazta meg a ,Business Reengineering”
(BR) Iényegi elemeit. A BR a szerz6k értelmezésében
nem mas, mint ,,...a vallalatok, illetve vallalati folyama-
tok alapvet6 atgondolasa és radikalis Gjraformalasa,
melynek eredményeként nagysagrendbeli javulas jon
létre a koltségek, a min6ség, a szolgaltatdsok és az id6
tekintetében dontd, jelenleg fontos és mérhet6 teljesit-
ménymutatékban.” (Hammer/Champy 1994, 48. oldal).
Hammer és Champy az értékképzés folyamata tiikrében
vizsgalja a mélyrehatd véllalati atszervezést. Az ugyfél
igényét6l az Ugyfél megelégedéséig vezet§ folyamatot
alapvetden Ujja kell szervezni, mégpedig Ugy, hogy ennek
soran figyelmen kivil hagyjuk a meglevd struktdrakat és
eljarasi modszereket. Ezen gondolati folyamat nem abbdl
a visszafogott kérdésfeltevésb6l indul ki, hogy ,,Hogyan
tudnank gyorsabba és jobba valni?”, hanem abbdl a
kétked6 allasponthol, hogy ,Miért tessziik egyaltalan
azt, amit tesziink?”. A radikalitds egészen addig a
torténeti szempontokat figyelmen kivil hagyo tézisig ter-
jed. hogy feltesszlk azt a kérdést, hogy ,,Mit csinalnank
masként, ha el6lr6l kezdenénk?”. Ennek sordn nem a
fokozati javitds a cél, hanem az, hogy tartés hatékony-
sagnovelést érjunk el a fent nevezett gazdasagi mutatok-
ban (igy pl. cél lehet az atfutasi id6 felére csdkkentése,
vagy az egy munkatarsra esd forgalom megkétszerezése).

A fenti ambicidzus célok eléréséhez fontos kiindulasi
pont az ugyfél- és folyamatorientaltsdg, valamint a leg-
Ujabb informacids technoldgiak ésszerli hasznositasa az
illetékes tagvallalatok munkahelyein. Az (j megoldasokat
tudatosan antidemokratikus médon kell megvalésitani. A
megvaldsitast minddssze néhény olyan szerepvallald
kezébe kell helyezni, akiket megfelelé legitim hatalom-
mal ruhaztunk fel. igy lehet biztositani azt, hogy a val-
tozas egy csapasra és rovid id6n bell attord erével valo-
suljon meg.

A folyamatok valamennyi definicidja soran a (belsd
és kils6) Ugyfelek igényeinek kielégitése all a kdzép-
pontban. A stratégiai irdnyvonaltdl fligg az, hogy mely
kdzépponti folyamatot alakitanak at. Mindemellett min-
den vallalatnak (illetve a nagykonszernek megfelel§ egy-
ségeinek) csak néhany kdzponti folyamatra (pl. az Uj ter-
mékek fejlesztésére vagy az integralt logisztikara) kell
6sszpontositania. A segédfolyamatokat (melyeket szup-
portfolyamatoknak is neveziink) nem sajat magunk

szamara kell optimalizalni, hanem teljes mértékben a
kdzponti folyamatokhoz kell igazitani. Az els6dleges
optimalizacio érdekében a segédfolyamatok az optimali-
zacio folyaman szikség esetén alarendel6dhetnek. A
kapcsolddasi probléméakat éppen ezért mas szemszoghél
kezeljik. A kdzponti folyamatokat a teljes stratégiabol
kell levezetni. A szervezeti szabalyozésnak az optimali-
z&lt kozponti folyamatokat kell tdmogatnia (kialakitasi
alapelv: ,,Structure follows process, process follows stra-
tegy). A folyamatalakitas sokoldali problémajanak
mélyrehatd elemzésére a jelen tanulmany keretein beliil
nincs lehet@ség (tovabbiakat lasd: Osterloh/Frost 1998).
Ugyanakkor fontosnak tartom, hogy réviden kitérjek az
informé&cids technolégidra. A technika alkalmazésanak
célja az, hogy valamely (gyet minden szempontbol
lgyfél-, illetve folyamatkdzpontlan dolgozzunk fel.
Kovetkezésképpen nem egyszerien a meglevd folyama-
tok automatizalasara van sziikség, hanem arra, hogy Uj
felhasznalasi lehet6ségeket valésitunk meg. Az adat-
bazisok, szakért6i rendszerek, illetve a telekommuniké-
ciés halézatok céltudatos hasznositasaval lényegesen
gazdagithatjuk az adatfeldolgozo feladatkorét. Mit sem ér
azonban a jobb informéaciés bazis akkor, ha nem véltoz-
tatjuk meg a kompetenciankat. A kompetenciak megval-
toztatdsa magaban foglalja a szervezeti kompetenciak
(kompetenciaszabadsag, jogosultsagok) megvaltoztatasat
éppen Ugy, mint a mindségi értelemben vett kompeten-
cidkat (azaz lehet6ségeket, képességeket és készségeket).
A BR szakirodalom ebben az &sszefiiggésben az alkalma-
zottak jogkorokkel, illetve készségekkel torténd fel-
ruhdzasarél (empowerment) beszél, és gy fogalmaz,
hogy az alkalmazottaknak a folyamatban vald jartassagot
kell megszerezniik (process professionals). Egyuttm(iké-
désiikben (igy példaul az eseti céllal Iétrejétt munkacso-
portokban - Un. case-teams) alapvetd javulasnak kell
bekovetkeznie. ,,Az alkalmazottak sziikség szerint a val-
lalaton belil mindenkivel kommunikalnak” (Hammer/-
Champy 1994, 107. oldal). Tovabbi valtoztatdsokra van
szilkség a személyzeti vezetés terén. A javadalmazas (j
alapjait a tovabbi eredmények képezzék, az el6léptetések-
re elsésorban a képességek, ne pedig a multbeli teljesit-
mények alapjan keriljén sor. Szamos vallalat bels§ at-
alakulasi folyamatait a BR koncepcidra alapozza. Mind
Németorszagban (Demmer/Golger/Hoemer, 1996), mind
pedig Svajcban (Osterloh/Frost 1998) esettanulmanyok
késziltek olyan atalakitasi folyamatokrol, amelyek sike-
riket a BR altal megkovetelt nagysagrendi mutatok alkal-
mazasanak kdszdénhetik. Ugyanakkor sziilettek részlete-
sebb tapasztalati tanulmanyok is, amelyek a BR-eknek a
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vérthoz Kképest ellentétes hatésaira vilagitottak ra (v. o.
Bulhnger/Wiedmann/Niemeier 1995 és Homburg/Hocke
1998). Sok helyen tagadhatatlanul rés tatong az igény és
a valésag kozott. A nem Kkielégit6 eredmények okai
valdszinlileg a BR-ben is keresenddk, legalabbis akkor,
ha azt pontatlanul kérvonalazott csodagyogyszerként
vessziik at, anélkal, hogy kritikus vizsgalatnak vetnénk
ald. Mésfeldl gyakran nem szentelnek elég figyelmet a
megvalositasi problémaknak. llyenkor a valtoztatasok
elsédlegesen a kemény tényez6kre (mint pl. a ter-
melékenység és a jovedelmez8ség novelése) korlatozod-
nak, pedig szamos vallalat esetén ezek a szempontok csak
csekély optimalizacios lehetGséget kinalnak.

Aszervezeti fejlesztés értelmében
vett evollcids valtozas

A szervezeti fejlesztés (SZF) koncepcidja kétség kivdl
nem az a kérdéskor, amelyet az idénként divatta valo
majd ismét feledésbe merild témak kozé sorolhatnank
(I&sd részletesebben: Kieser 1996, Shapiro 1996). A szak-
irodalom csaknem fél évszazada, a Masodik Vilaghaborut
kovet6 id6szaktdl kezd6d6en dokumentalja az ezen kon-
cepcid kordl kialakult vitakat és a koncepci6 folyamatos
tovabbfejl6dését. Az SZF egyes képviselbit ugyan megle-
het6sen nagy kilénbségek jellemzik a sulypontozas te-
rén, mégis altalanos az a felfogds, hogy az SZF-en
(»Organizational Development”, ,,Planned Oganizational
Change”) a szocialis rendszerek valtozasi folyamataihoz
szilkséges részletes tervezési, kezdeményezési és meg-
val6sitasi koncepcidt értik (Thorn 1992, Sp. 1478). Ezen
evolucids valtozéasi koncepci6i hivei azt a nézetet valljak,
hogy a szocialis-technikai rendszer tagjai beallitottsaga-
nak, értékeinek és magatartdsformainak kell megvaltoz-
nia, miel6tt a rendszer (intézményes értelemben vett
szervezet) sajat maga képes lesz a valtozasra. A val-
tozaskezelés ezen megkozelitésének az az emberkép
képezi az alapjat, melynek kézéppontjaban a fejl6dés- és
tanuldképes, valamint felel6sségvallalo ember mint val-
lalati munkaeré &ll (Douglas McGregor Y-elméletének
megfelelGen).

A Szervezeti Fejlesztés Tarsasag"GOE) az SZF 6
iranyelvét, ...a szervezetek és az azokban tevékeny
emberek hosszU tavra kialakitott, az egész szervezetre
kiterjedd fejlesztési és valtozasi folyamataként hatarozza
meg. A folyamat lényege az, hogy a kdzvetlen egyutt-
mikodés és a gyakorlati tapasztalat Gtjan valamennyi
érintett tanul. Célja a szervezet teljesit6képességének és a
munkakdrilmények minéségének (humanitas) egyidejl
javitasa” (Goe 1980).
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Ez a definicids javaslat egyben kdrvonalazza az SZF
normativ Kkiinduldsi pozicidit. A szervezet tagjainak
azonosulniuk kell a véltozésokkal. A bels§ és a kils6
tandcsaddknak (change agents) a valtozésok sordn csak
segitéként szabad kozrem(ikddnilk, azaz nem léphetnek
fel a valtozast meghatarozé személyekként. Ezt az alapel-
vet nyomatékositja a ,,segitségnyujtds a sajat er6bél
torténé problémamegoldashoz” (mely kizérja a szak-
értéktdl valo fuggbségi viszonyt), valamint a ,,tegyik az
érintetteket résztvevOkké” (azaz a valtozas altal érintett
személyek aktiv szerepvallalasa a valtozési folyamatban)
tézis. Az SZF igy kivan hozzdjarulni a munkakorilmé-
nyek demokratizdldsahoz. Meg kell szlntetni a szlk-
ségtelen hierarchikus megkiilonbdztetéseket, a szervezet-
ben fennallé hatalmi viszonyokat kiegyenlitettebbé (part-
neribbé) kell tenni, a kdlcsonds bizalom légkdrének meg-
valositasara kell térekedni.

A részletes SZF koncepcidk strukturalis és személy-
zeti megkozelitést is tartalmaznak. A strukturdlis
megkdzelités arra tesz kisérletet, hogy a szervezeti szaba-
lyozas megvaltoztatasaval (a szervezeti terv, illetve az
egyes szerepleirasok megvaltoztatasaval) kedvezd keret-
feltételeket biztositson az SZF céljainak eléréséhez. A
személyzeti megkozelités az alkalmazottak szempontjabol
vizsgalja a kérdést, és tovabbképzési intézkedések (sze-
mélyzeti fejlesztés) Gtjan fejleszti képessegeiket annak
érdekében, hogy meg tudjanak birk6zni a valtozasokkal,
illetve tdmogatni tudjak azokat. Nem fér kétség ahhoz,
hogy az SZF céldimenzidihoz (gazdasagi és szocidlis
hatékonysagahoz) a strukturalis és a személyzeti szem-
pontd megkozelités kombinacidjara van szlikség.

Az SZF folyamatok kiilonb6z6 szakaszokban valé-
sulnak meg. A kezdeti szakaszt a szocialis rendszer
»felolvadasa” (,,unfreezing”) jellemzi. Ekkor megkérd6-
jelezik a rendszer tagjainak beallitottsagait, értékeit és
magatartasformait, illetve vizsgalatnak vetik ala 6ket
abbol a szempontbdl, hogy mennyire alkalmasak rend-
szercélok elérésére (teljesitmény és fejléd6képesség,
humanités). A tulajdonképpeni véltozasra a mésodik sza-
kaszban kerdil sor (,,moving™), ekkor prébaljak ki, illetve
gyakoroljak be az Uj viselkedésformakat, szervezeti
szabalyozasokat sth., majd - a tanulasi folyamatokat
kdvetben - céltudatosan rogzitik azokat. Ugyanakkor
minden valtozasi folyamatot bizonyos mértékig le is kell
zarni, de az is vilagos, hogy ezzel nem érkezink el a
folyamat definitiv végéhez - legalabbis nem olyan
értelemben, hogy ezzel megsziinne a mozgasképesség.
Mindazondltal szikség van az (j, hivatalosan elismert
magatartasformak és szervezeti szabalyok stabiliz&cidjara
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és konszolidaciodjéara. igy kell tehat értelmezni az utolsé
szakasz némileg félreérthetd megnevezését, azaz a
,refreezing” szét.

Az SZF koncepci6 felteszi azt a kérdést, hogy a hie-
rarchia mely pontja képezi az atfogo, végsd soron a teljes
szocialis rendszert magaban foglald valtozasi folyamat
legkedvez6bb kiindulé pontjat. Az SZF képviseldi altal
adott valasz meglehet6sen eltér a BR-t tdmogatdk
felfogasatol. Amig ugyanis a BR szamara csak a csucs-
ponttdl lefelé haladas elve johet szoba, addig az SZF
ebbdl a szempontbdl Iényegesen tobb variacios lehet6-
séget kinal. Attol fliggéen, hogy a valtozas segitésére
alkalmas tényez8k milyen kiindulasi helyzetben vannak,
illetve aszerint, hogy milyenek a véllalat bels6 telephelyi
adottsagai, az SZF-koncepcio kdzel sem pusztan a cslcs-
ponttdl lefelé haladas irdnyat ismeri, hanem a forditott
iranyt (,.bottom-up”), vagy azt is, hogy a valtozas egy-
szerre két kiindulé ponton - a hierarchia felsé és also
pontjan - egyszerre kezd6djon (Un. bipolaris stratégia). A
valtozasi folyamat ezen kiviil kezdetét veheti a hierar-
chiarendszer tébb pontjan is. killénb6z6 szakteruleteken
és hierarchiaszinteken (Multiple Nukleus-Strategie),
vagy ékhez hasonléan kiindulhat a hierarchia kbzéppont-
jatél és atterjedhet a szocialis rendszer hataros rétegeire
(ékstratégia).

Az SZF sokoldald moédszereinek és technikainak
részletes elemzésére a jelen tanulmény Keretein bell
nincs mod (Thom 1992 és az ott idézett irodalom; a
gyakorlatban alkalmazott SZF-technikak vonatkozasaban
Cantin/Thom 1996, 100. oldal).

Tudoméanyos vizsgalatok (t. k. Hofstede 1993)
deritettek fényt arra, hogy a véallalkozasok csak akkor érik
el a sikeres nemzetkoziséget, ha interkulturalis értékeny-
séget képesek kifejleszteni magukban. Az SZF gondolati
tartalma mas kultdrkdrnyezetben megval6sult specialis
kialakitasi forméakat is ismer (pl. Kaizen, Japan). Az SZF
nem értelmezhetd pusztdn eszkdzként a szervezetek
interkulturalis kompetenciajanak kifejlesztéséhez, hanem
sajat maganak is nyitottnak kell lennie a mas kultirakhol
érkez6 kezdeményezések felé.

Az SZF megkozelités egyik leglényegesebb valtoza-
sanak tekinthetjiik a tanulo szervezet, illetve a szervezett
tanulas koncepciojat.

Ennek soran az a cél, hogy néveljik és megvaltoztas-
suk a szervezeti érték- és tudasbazist, valamint javitsuk a
problémamegoldéasi és cselekvési kompetenciat. Az
egyén tudasanak kollektivizacidja - a szervezet tagjainak
hajlandoknak kell lennilik arra, hogy tudasukat a
szervezet rendelkezésére bocsassak - és a kollektiv tudas

intézményesitése altal a szervezet timogatja a folyamatos
és teljes mértékd tanulast. A tanuld szervezet a szervezeti
kultara jelentds tovabbfejlesztését testesiti meg (Senge
1997).

A valtozaskezelés szélsGséges
megkozelitési médszereinek 0sszehasonlitasa

A forradalmi és az evolUcids valtozas e rovid bemutatasa
utan az 1. tablazat kiilénb6z6 szempontok alapjan hason-
litja 0ssze a két modszert. Az dsszehasonlitdas nem csak a
definicidkra, illetve az osztélyozasra vonatkozd kijelen-
téseket tartalmazza, hanem a szerzd értékelését is (tartal-
mazza pl. a két modszer erésségeit és gyengéit). Ezen
szinopszis egy Osszetev@jét, azaz a valtozasi folyamat
résztvevlinek ,szerepét”, a kdvetkezd fejezet taglalja
részletesen.

A két megkozelitési mod célszerliségének meg-
itélésében sok tényez§ jatszik szerepet. Alapvetd jelen-
téségliek az emberképben és a dontési jogkor értel-
mezésében fellelhet§ kulonbségek. A szélséséges val-
tozasi koncepciok helyzeti igazsadgossagat elsésorban
annak a valsagfajtanak az alapjan lehet megitélni, amely
a szocialis rendszerre jellemz6.

Mig a likviditasi valsdgban az SZF semmiképp sem
jelenthet komoly alternativat a BR-hez képest, addig a
stratégiai valsagban elegendd lehet6ség marad arra, hogy
érvényesitsiik az SZF-elveket és a megfelel6 technikakat.
A sikervalsag esetén kertl sor a tulajdonképpeni déntésre
a Vvélsagkezel6 mddszer kivalasztasa szempontjabol.
Dont6 szerepet jatszhat az SZF és a BR modszer kozotti
valasztas szempontjabol a valtozast segit6k emberképe,
valamint az Gzemi és személyi feltételek mértéke.

A véltozaskezelés segitdi

A véltozasi folyamatok sikere szempontjabol a tapaszta-
latok alapjan kuléndsképp az aktiv és passziv résztvevok
motivaltsaga és képzettsége bizonyult nagy jelen-
t6séglinek (Hall/Rosenthal/Wade 1994). Mindkét szél-
s@séges koncepcid differencialt ,,forgatokdnyvet” tudott
kifejleszteni a ,,change management” szerepeire. A rend-
kivil sokféle szakkifejezés hasznélata ugyanakkor
megtévesztd. A legjobb 6szehasonlitasi alapot a Witte
altal (1973-ban) és Hauschildt/Chakrabarti altal (1998-
ban) kidolgozott valtoz&ssegitd modell kinalja. Az ezen
az alapon végzett 0sszehasonlitds soran el kell tekin-
tenink a szerepek részletes leirasatdl.

VEZETESTUDOMANY
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1. tablazat

A véltozaskezelés széls6séges megkozelitési modszereinek dsszehasonlitasa

Szempontok

A modszer eredete

Alapgondolat

Normativ alappoziciok
(kivalasztas)

Emberkép

A véltozas jellemzése

Id&sik

A véltozas targya

Célok

Alkalmazas a kdvetkez6 valsag-
fajtak esetén

Valtozasi stratégiak
(Alkalmazasi pontok a hierar-
chidban)

A megkdzelités elemei

VEZETESTUDOMANY
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Business Reengineering

Mérnoki tudomanyok/tanacsaddi gyakorlat
(menedzsmentorientalt)

A vallalatok vagy vallalati folyamatok alapvet6
atgondolésa és radikalis atalakitasa (forradalmi
valtozas)

- Diszkontinuitason alapulé gondolkodas (pl.
szakitas az addigi strukt(rakkal)

- Okkeresés (Miért?)

- A meggy06zott személyek részessé tétele

Az X elmélet tendencidja (a valtozasi folyamat
soran)

- Meélyrehat6 és atfogo valtozas
- Diszkontinuitas
- A\valtozas erés hullamokban torténik

Tobbéves folyamat, nyomas gyakorlasa a gyors
siker érdekében (mennyiségileg kifejezhet6
nagysagrendekben)

A teljes vallalkozas, illetve annak kozponti
folyamatai

A gazdasagossag lényeges és tartés ndvelése
(gazdasagi hatékonysag)

- Likviditasi valsag
- Sikervélsag

- Acstcsponttdl lefelé haladés iranyvonala

- A kozponti folyamatok Ujraszervezése a
piaci stratégianak megfelel6en

- A szervezeti struktlrak/munkakoérok meg-
hatarozasanak megfelel6 modositasa  (pl.
értékképz6 és tgyfélkdzpontl bedllitottsag)

- Korszer(i informéaciés technologiak alkal-
mazésa

- Személyzeti fejleszt6 és jutalmazo eljaras

Szervezeti fejlesztés

Szocialpszicholégia/tanacsadoi gyakorlat
(szocialis bedllitottsag)

A szervezetek és az azokban tevékeny emberek
hosszU tavra kialakitott, az egész szervezetre
kiterjed6 fejlesztési és valtozasi folyamata
(evolUcios valtozas)

- A rendszer tagjait onnan mozditja el, ahol
allnak

- Segitségnyjtas a sajat eréb6l torténd prob-
Iémamegoldashoz

- Tegyuk az érintetteket résztvevikké

- Demokratizdlas és a hierarchia megszin-
tetése

Y elmélet (a valtozas folyamatara és az azt
kovetd egyuttélésre)

- Tartés tanulasi és fejlesztési folyamat
- Kontinuitas
- A\valtozas apro lépésekben torténik

Hossz( tavil folyamat, turelem és nyitottsag (pl.
a sajat dinamika érdekében)

A teljes vallalkozas, illetve annak részteruletei

A gazdasagossag novelése (gazdasagi haté-
konysag) és a humanitas ndvelése (szociélis ha-
tékonysag), célja tehat a szervezet talél6képessé
és emberileg vonzéva tétele

- Sikervalsag
- Stratégiai valsag

- AcsUcsponttdl lefelé haladas iranyvonala
- Az alapoktél a felfelé haladas iranyvonala
- Bipolaris stratégia

- Ekstratégia

- Multiple-nukleus-stratégia

- Strukturdlis és személyzeti megkézelités (a
szervezeti struktirak Ujraformalasa, valamint az
emberek beallitottsdganak és magatartasformai-
nak megvaltoztatasa, egyéni és csoportos to-
vabbképzési intézkedések)
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Szerepek - Leader (dontéshozd)

- Process Owner (folyamati segit6, folyamat-

felligyeld értelemben)
- Reengineering Team

- Change Agent (tanacsaddi értelemben vett
szakmai és folyamati segit6)

- Client system (reorganizalt ter(let)

- Change Catalyst (dontéshoz6 segitd)

- Steering Commitee (dontéshozo és szakmai

segitékbdl all)

- Reengineering Czar (szakmai segit)

Er6sségek -

- Avaltozas gyorsasaga

- A valtozas érdekében hozott intézkedések
koncepcionalis egységessége (attekintheté fo- -

lyamati perspektiva)

- Lényeges a kompetenciak kiterjesztése a -
,.folyamati specialistak” javara

Gyengeségek (veszélyek) -

képest)

- Csekély szocidlis 0Osszeegyeztethetség
(kevésbé érzékeny a valtassal szemben fel-

meriil6 ellenallasok irant)

A dontéshoz6 (BR = leader, SZF = change catalyst)
a hierarchidban elfoglalt magas pozicidja révén jogosult a
valtozasi folyamat legitimalasara, a sziikséges tartalékok
rendelkezésre bocsatasara és arra, hogy athidalja a rend-
szer esetleges adott jogkori felosztasbol adodd korlatait.
A BR-mddszer esetén a dontéshozé kezdeményezé fel-
adatat a legfels6 vezetés latja el (a csucsponttdl lefelé
mutatd irdnyba haladas stratégidja). Az SZF esetén a
»change catalyst” gyorsithatja, illetve lassithatja is a val-
tozasi folyamatot. A folyamat lassitasara mindenekel6tt
azért van lehet6ség, mert felismerhet§ a szociélis rend-
szer tulzott igénybevétele.

A folyamatsegit6 (BR = process owner, SZF =
change agent) az a személy, akinek feladatait igényesen
kell ellatnia. Feladatai kozé tartozik tobbek kozétt, hogy
kialakitsa a valtozast levezényl6 csoportot (change team),
elharitsa a blrokratikus beavatkozasokat és 6sztonozze,
illetve motivélja a valtozasi folyamatban érintetteket. A
folyamatsegit6k latjak el a valtozasi folyamatban a koz-
ponti koordinaciés és kommunikécids feladatokat. Ezek
kozé tartozik a valtozds aktuélis helyzetér6l torténd
folyamatos tajékoztatas, illetve a folyamat javitasara tett
javaslatok, illetve a kritikak befogadasa és feldolgozasa.
Az SZF-modszer folyamatsegit6inek magas foku szo-
cialis kompetenciaval és megfelel§ technikdkkal kell ren-

Lehet8ség az Ujrakezdésre
- Esély a gazdasagossag hatarozott javitasara

A valtozés szakaszat instabilitas jellemzi -
- 1d6- és cselekvési kényszer, t k kényszer a -
rovid tavd eredményjavitas érdekében

- Az alternativ valtozasstratégiak kizarasa (a
csticsponttdl lefelé mutaté iranyd stratégidhoz -

- A természetes véltozasnak kdszonhet6en
szocidlis dsszeegyeztethetség

- A rendszer tagjai fejlédési képességének
figyelembe vétele

Az énmenedzsment és az dnszervezés tamo-
gatésa

Hosszu tava el6retekintés

- A valtozast gatlé tényez6k elkerulése/-
csokkentése

A reakcidsebesség részben nem kielégit
Az SZF-folyamat részeseinek szocialis kom-
petencidjaval szemben tamasztott rendkivil
nagy elvarasok

Kompromisszumkeresési kényszer

- Kevés lehet6ség a népszerfitlen de sziikséges
dontések végrehajtasara (A tartalékok eltol6-
dasara és a kompetencidk athelyez6désére
vonatkoz6 dontési dsszetevd alabecsilése)

delkeznillk. A BR-mddszer folyamatsegitéje (process
owner) végsd soron inkdbb egy meghatérozott folyamat
felel6sének tekinthetd, mint a valtozasi folyamat tanacs-
adojanak. Mindenekel6tt természetesen a rendszer tag-
jainak gondolkodasat és eljarasat kell rahangolnia az Uj
folyamatokra. Ebben nyUjt segitséget a ,,reengineering
team”.

Véglul minden véltozéskezelés sordn szikség van
szaksegit6kre (BR = reenginering czar, SZF = a client
system-mel kapcsolatban allé change agent). A szaksegité
feladata az, hogy rendelkezésre bocsassak a valtoza-
sokhoz szlikséges szakmai eszkoztarat. Ebbe a korbe tar-
tozhat a véltozasi technikak (folyamtelemzés, kreativitasi
technikak, csoportdinamikai gyakorlatok) ismerete és a
problémamegoldashoz sziikséges konkrét szaktudas. Az
SZF-mddszer sorén a szaktudas nem csak a change agent-
re korlatozodik, hanem tudatosan aktivizalédik a client
system-bél, a megvaltoztatand6 rendszer tagjaibél. A BR
keretében a szakmai segit§ egyik kiemelt fontossagu fel-
adata, hogy rendelkezésre bocsassa az Uj informéacids és
kommunikéaciés technoldgiakat.

Fontos, hogy a kilonbdz6é feladatkdroket ellatd
segit6k a valtozasi folyamat soran dsszeszokott csapat-
ként hatékonyan miikddjenek egyitt. Gyakan el&fordul,
hogy a segit6k kozott az elényds beosztas érdekében nem

VEZETESTUDOMANY
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hataroznak meg ala-, illetve folérendeltségi viszonyokat.
Részben ez az oka annak is, hogy szabad teret kell biz-
tositani arra, hogy a segit6k az egylttm{kddés soran
megtalaljak a leghatékonyabb forméat. Masrészt a segiték
szerepeinek meghatarozasa sordn tudatos alakitasra van
szilkség, ami ugyszintén vonatkozik a megfelel6
szerepekre szant személyek kivalasztasara és a kivélasz-
tott kozponti személyek egylttmiikddésének tamo-
gatasara a valtozasi folyamatban (pl. a projektcsoportok-
ban és az iranyité bizottsagokban). Egyszer(ibben fogal-
mazva arr6l van sz6, hogy a valtozasi folyamatot a val-
lalat vezetésének er6teljesen tdmogatnia kell, a folya-
matért felels szocidlis illet6ségli személyeknek pedig
kifejezetten eld kell segitenilk, tovabba a szakmailag jar-
tas szakembereknek legjobb tudasuk szerint kell eljarniuk
a folyamat levezetése soran.

Ha egy pillantast vetlink a svajci vallalatok és
kdzigazgatéasi szervek szervezési gyakorlatara (Cantin/-
Thom 1996, 121 oldaltol folytatélagosan) kider(l, hogy
gyakran toltik be a folyamat- és szakmai segit6 szerepét
kilén-kalon, illetve kombinaltan is. Sokkal tartézkoddb-
bak voltak a megkérdezett személyek viszont akkor,
amikor arrdl kellett nyilatkozniuk, hogy magukat déntési
jogkarrel felruhazott segitének tekintik-e. Mindenesetre a
gyakorlattal foglalkozok jobban tudatdban voltak a
szervezeti (at-)alakitas folyamataban a hatalmi dimenzié-
nak, mint a ,szervezés/vezetés” szakos, szintén meg-
kérdezett egyetemi tandrok. Ut6bbiak a szervezé
jovébeni szerepkdrének behatarolasa soran inkéabb a ,,pu-
hébb” szerepeket (change agent, bels6 tanacsado, integra-
tor és moderator) emelték ki.

Ezért aztan akar egy redlpolitikai kézikényv fejeze-
téhez is hasonlithatndnk a BR-szerz6paros Hammer és
Champy leirasat a leader, azaz a dontési jogkdrrel fel-
ruhazott segité személyérdl. Eszerint a leadernek rendel-
keznie kell a megragadd szonok képességével, illetve
szankcionald képességekkel (latvanyosan kell tudnia
alkalmazni a dicséret és a megrovas eszkdzét). Sziikség
esetén képesnek kell lennie tovabba az ellenallas meg-
torésére is, amit a kovetkezd idézet is alatdmaszt:
»Sz0ljatok nekem, amennyiben valaki utatokat Aallja.
Majd én kezelésbe veszem.” (Hammer/Champy 1994,
136. oldal)

A differencialt és integralt
valtozaskezelés alapelve

Az eddigiekbdl kiderilhetett, hogy a valsagkezelés
meglehetésen kiilonbdzd kiindulési helyzetekben kez-
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dédhet és ennek megfeleléen nagyon sokféle véaltozata
létezhet. A tovabbi kutatbmunka szempontjabol ered-
ménnyel kecsegtet, ha az adott intézmény belsd és kiils§
lizemi és személyzeti feltételei, a kiillénféle valsagfajtak
mint a valtozast kivaltd tényezék, valamint a valtozés-
menedzsment alapvetd eszkdzei (akcios paraméterei)
kozotti osszefliggéseket vilagitjuk meg, és tapasztala-
tokon alapul6é kijelentéseket dolgozunk ki a helyzet,
valamint a helyzet kezelésére alkalmazhaté eszkdzok
kdzotti viszonyra vonatkozéan. (1. abra)

A valtozas széls6séges fajtai (BR és SZF) kozott a
véltozasok egész sor atmeneti formaja talalhatd, melyek
megkllonboztetésére a rendszertagok részvételének
mértéke, illetve a legfelsd vezetés cselekvési szabadsaga
alapjan van lehet6ség. Ezzel egyenes aranyban kap
hangsulyt a gazdasagi és/vagy szocialis hatékonysag és
hatasossag. A valsag fajtdja jelzi a valtozas surgésségét és
radikalitasat, illetve széls6séges esetben azt is, hogy a
BR-t vagy az SZF-et célszer(i-e alkalmazni. A valtozasi
folyamat gyakorlati megvalésitésanak sikere nagy
mértékben fligg a személyzeti menedzsment terén hozott
véltozastamogato intézkedésektdl. A személyzeti fejlesz-
tést és a személyzet megtartasat célz6 mar emlitett
intézkedéseken (a kulénféle valsagok esetére részlete-
sebben I14sd Hertig 1996) kivul, nem hanyagolhatok el a
személyzeti leépités differencialt koncepcioi. A valtozast
segit6knek elkerulhetetlentl foglalkozniuk kell a sze-
mélyzeti leépitéssel oly mddon, hogy ne csorbuljon az
érintettek méltésaga, és tovabbi foglalkoztatasukra
lehet6ség legyen a munkaerépiacon. Az lzemgazdasagi
szempontbol hatékony és hatasos gondolkodasmaédot
ezen a ponton ki kell terjeszteni az Ossztarsadalmi
felel6sség perspektivaira. A change menedzsment els6d-
leges célja nem a személyzeti leépités, hanem a munka-
tarsakban rejl6 potencial felszabaditasa (BR = empower-
ment, SZF = fejl6dés- és tanuldképes emberek), melynek
célja a vallalatok fokozott versenyképessége tobb igény-
csoport - igy a munkatarsak - jovedelemforrasanak biz-
tositasa érdekében. (A Hewlett-Packard munkatarsai
példaul kulcspoziciét téltenek be a vallalati atalakitasok
soran, v.0. Wargin/Feurer/-Kirn/Biirgel 1997). Ugyanak-
kor hatékony, a fejlesz-tésekkel és Ujitasokkal szemben
nyitott vezet6kre van szikség ahhoz, hogy a véltozas-
menedzsment meg tudjon felelni tébbdimenzionalis célk-
itlizéseinek. Ezzel egyiitt a vallalati-gazdasagi képzésnek
is Ujszer( kihivasokkal kell szembenéznie (v. 6. Dubs,
Rolf 1996).
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vallalati
feltételek

likviditasvalsag

|

A legfelsd vezetés
cselekvési szabadsaga/
a gazdasagi célok
talsulya

radikalis valtozas

(Business
Reengineering)
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